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De faal- en slaagfactoren voor leiderschap
binnen toezichthouders
Janka Stoker & Floor Rink
Dit artikel beschrijft kenmerken van effectief leiderschapsgedrag en koppelt deze
aan de specifieke context van een toezichthouder. Een toezichthouder is te type‐
ren als een professionele organisatie, waarin hoogopgeleide medewerkers ener‐
zijds consciëntieus en prudent moeten zijn, maar anderzijds ook flexibiliteit moe‐
ten kunnen tonen als de situatie daarom vraagt. Deze context stelt extra eisen
aan leidinggevenden binnen toezichthouders. Een aantal belangrijke faalfactoren
voor leiderschap worden beschreven: een overdaad aan laisser faire en een tekort
aan relatiegericht en verandergericht leiderschap, gecombineerd met te weinig
kennis van de inhoud en te weinig ruimte voor tegenspraak. Dit leidt tot een aan‐
tal specifieke leiderschapslessen voor toezichthouders.
Inleiding
De uitkomsten van het onderzoek van de Commissie Borstlap naar het functione‐
ren van de Nederlandse Zorgautoriteit (NZa) wijzen in sterke mate op het belang
van goed leiderschap binnen toezichthouders. Deze constatering is in lijn met de
centrale bevinding uit decennialang onderzoek:1 leiderschap is een van de belang‐
rijkste voorspellers voor het goed functioneren van organisaties. Opvallend
genoeg zijn toezichthouders zelf, zoals De Nederlandsche Bank, zich de afgelopen
jaren ook steeds meer bewust geworden van het belang van goed leiderschap voor
het functioneren van de onder toezicht staande instellingen. Dat heeft zelfs
geleid tot een wettelijke ‘beleidsregel geschiktheid’,2 waarin maar liefst zestien
competenties worden opgesomd waaraan een goed bestuurder in zo’n organisatie
zou moeten voldoen.
Hoe relevant is het om specifiek in te zoomen op goed leiderschap binnen toe‐
zichthouders? Waarom zouden toezichthouders anders zijn dan ‘gewone’ organi‐
saties; kunnen we niet gewoon toe met die zestien competenties van onder toe‐
zicht staande instellingen? Er zijn inderdaad aanwijzingen om te veronderstellen
dat specifieke kenmerken van een bepaald type organisatie er wel degelijk toe
doen. Want verschillende studies3 laten zien dat de context inderdaad mede bepa‐
lend is voor de effectiviteit van leiderschapsgedrag: het leiden van bijvoorbeeld
een productiebedrijf vergt andere kwaliteiten dan het succesvol aansturen van
een universiteit. In dit artikel koppelen wij daarom de specifieke context waarin
toezichthouders opereren aan een aantal faal- en slaagfactoren voor leiderschap.
1 G. Yukl, Leadership in organizations (8e editie), Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall 2012.
2 <http:// wetten. overheid. nl/ BWBR0031740/ geldigheidsdatum_ 06 -02 -2015>.
3 Zie voor een overzicht Yukl 2012.
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Dit leidt tot enkele aanbevelingen voor het management van toezichthouders. We
beginnen met het beschrijven van een aantal uitkomsten van studies naar effec‐
tief leiderschapsgedrag.
Effectief leiderschap
De studies naar effectief leiderschapsgedrag zijn haast ontelbaar. Dit leidt tot tal‐
loze definities en even zoveel uitkomsten. Volgens Yukl4 gaat leiderschap5 in
essentie over het beïnvloeden en faciliteren van individuele en collectieve inspan‐
ningen om gedeelde doelen te bereiken. Op basis van al het bestaande onderzoek
maakte Yukl een overkoepelende taxonomie van leiderschapsgedrag. Die bestaat
uit vier metacategorieën: taakgericht leiderschap (zoals plannen, verduidelijken,
monitoren van de uitvoering), relatiegericht leiderschap (denk aan ondersteunen,
empoweren, ontwikkelen), verandergericht leiderschap (visie hebben, innovatie
aanmoedigen, collectief leren aanmoedigen) en ten slotte extern leiderschap (net‐
werken, representeren en de omgeving monitoren). De gedragingen binnen deze
hoofdcategorieën blijken allemaal, in verschillende situaties, effectief te zijn.6
Het blijkt dus lastig om te komen tot een beschrijving van universeel ‘goed’ leider‐
schap, juist omdat bepaald gedrag in de ene situatie beter werkt dan in de andere.
Toch zijn er bepaalde stijlen die generiek tot positieve effecten leiden; medewer‐
kers waarderen bijvoorbeeld in sterke mate leiders die open en aardig zijn, en
goed kunnen luisteren (relatiegericht leiderschap). Ook ‘transformationeel’ ofte‐
wel verandergericht leiderschap, dat zich richt op het vergroten van betrokken‐
heid van medewerkers bij de organisatiedoelen door een visie, charisma en inspi‐
ratie,7 blijkt in bijna alle situaties tot positieve uitkomsten te leiden. Bovendien
zijn er twee leiderschapsstijlen onder elke omstandigheid zeer ineffectief: zoge‐
noemd ‘laisser faire’8 leiderschap en ‘abusive’9 oftewel krenkend leiderschap. Lais‐
ser faire leiderschap wordt ook wel non-leiderschap genoemd, en betekent dat een
leidinggevende vooral passief aan de zijlijn staat en alles laat gebeuren zonder in
te grijpen. Krenkend leiderschapsgedrag betreft allerlei niet-fysieke vormen van
vijandigheid. Beide stijlen leiden tot allerlei negatieve uitkomsten zoals emotio‐
nele uitputting en ontevredenheid bij medewerkers, en lagere prestaties.
4 Yukl 2012, p. 66-85.
5 Er wordt door sommige auteurs een expliciet verschil gemaakt tussen management en leider‐
schap. Managers zouden vooral sturen, controleren en bezig zijn met het behouden van de status
quo, terwijl leiders inspireren met een aansprekende visie en mensen juist bewegen tot verande‐
ring. Wij hanteren in dit artikel de beide termen door elkaar heen, omdat we aansluiten bij de
brede definitie van leiderschap en de vier metacategorieën van Yukl, die beide elementen bevat‐
ten.
6 Voor een overzicht, zie Yukl 2012, p. 66-85.
7 B.M. Bass, Leadership and performance beyond expectations, New York: Free Press 1985.
8 T.A. Judge & R.F. Piccolo, Transformational and transactional leadership: A meta-analytic test of
their relative value, Journal of Applied Psychology 2004, 89, p. 755-768.
9 B.J. Tepper, Consequences of Abusive Supervision, Academy of Management Journal 2000, 43,
2, p. 178-190.
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Desalniettemin is een van de belangrijkste conclusies uit leiderschapsonderzoek
dat vooral de situatie waarin een leidinggevende zich met een team, afdeling of
organisatie bevindt, in sterke mate bepaalt welk gedrag effectief is. Zo laat ons
eigen onderzoek10 bijvoorbeeld zien dat teamleden die relatief kort bij een zelf‐
sturend team zitten, beter presteren wanneer een leidinggevende taakgericht lei‐
dinggeeft, terwijl deze teamleden minder goed presteren en meer last hebben van
emotionele uitputting als een leidinggevende vooral coachend leiderschap ver‐
toont. Teamleden die daarentegen langer deel uit maken van een zelfsturend
team, presteerden juist beter onder een coachende leidinggevende. Om te bepalen
hoe effectief leiderschap eruit zou moeten zien bij toezichthouders zoals de NZa,
is het noodzakelijk om eerst de specifieke kenmerken van dit type organisatie
vast te stellen.
De context: de toezichthoudende organisatie
Een toezichthouder is volgens de Wikipedia-definitie een door de overheid aange‐
steld, onafhankelijk en onpartijdig instituut dat toeziet op naleving van wet- en
regelgeving door organisaties, met als doel het voorkomen van maatschappelijk
ongewenste effecten. Hierdoor verhoogt een toezichthouder de kwaliteit van de
samenleving en vergroot hij het gevoel van veiligheid en het vertrouwen van indi‐
viduele burgers in die samenleving. Wat betekent dit voor de interne organisatie
van een toezichthouder? In elk geval is een toezichthouder te typeren als een ‘pro‐
fessionele organisatie’. Een dergelijke organisatie kenmerkt zich door hoogopge‐
leide werknemers, met een diffuus primair proces, waarin zelfsturing plaatsvindt
door medewerkers zelf, of sturing door klanten of afnemers.11 Medewerkers in dit
type organisatie zijn doorgaans hoogopgeleid. Ze kunnen en willen zelfstandig
werken, varen in sterke mate op hun eigen expertise, en worden vaak gemoti‐
veerd door de inhoud van hun werk. De leidinggevenden in dit type organisatie
waren vaak zelf voorheen de beste professional, en zijn opgeklommen tot een lei‐
dinggevende positie. In sommige professionele organisaties is de manager een
soort ‘meewerkend voorman’ (denk bijvoorbeeld aan een adviesbureau, een uni‐
versiteit of een advocatenkantoor), in andere is deze rol inmiddels geëvalueerd
tot een (fulltime) managementfunctie, waarbij managers integraal verantwoorde‐
lijk zijn voor bijvoorbeeld financiën, HRM en administratie.
Ook bij toezichthouders zoals de NZa werken hoogopgeleide, autonome professi‐
onals. Daarnaast zijn ook deze organisaties de laatste jaren sterk aan verandering
onderhevig geweest, en heeft de rol van leidinggevende een ontwikkeling doorge‐
maakt. Maar werken bij een toezichthouder brengt naast de ‘standaard’-kenmer‐
ken van een professionele organisatie, een aantal extra, zeer eigen kenmerken
met zich mee. In de eerste plaats hebben medewerkers een relatief zware externe
verantwoordelijkheid. Immers, een medewerker dient toe te zien op naleving van
wet- en regelgeving door organisaties: als hij of zij dit niet goed doet, kunnen de
10 J.I. Stoker, Effects of team tenure and leadership in self-managing teams, Personnel Review
2008, 37, 5, p. 564-582.
11 J.I. Stoker & T. De Korte, Het onmisbare middenkader, Assen: Van Gorcum 2000.
Tijdschrift voor Toezicht 2015 (6) 2
doi: 10.5553/TvT/187987052015006002006
39
Dit artikel uit Tijdschrift voor Toezicht is gepubliceerd door Boom juridisch en is bestemd voor E. Kroon
Janka Stoker & Floor Rink
maatschappelijke consequenties verstrekkend zijn. Daarnaast geldt dat toezicht‐
houders numeriek altijd het onderspit delven ten opzichte van de onder toezicht
staande instituten.
Deze twee specifieke kenmerken stellen extra eisen aan de medewerkers bij toe‐
zichthouders: ze moeten stressbestendig zijn en om kunnen gaan met druk van
buitenaf. Bovendien moeten zij, als gevolg van de schaarse middelen, een goed
onderscheid kunnen maken tussen hoofd- en bijzaken. Dit leidt tot een veel‐
eisende situatie, waarin medewerkers enerzijds uiterst consciëntieus en prudent
moeten zijn, maar anderzijds juist ook flexibiliteit moeten kunnen tonen en snel
moeten kunnen schakelen als de situatie daarom vraagt. Deze typering van een
toezichthouder als professionele organisatie met een aantal extra kenmerken,
heeft consequenties voor effectief leiderschap binnen deze context.
Faalfactoren van leiderschap bij toezichthouders
De Commissie Borstlap heeft een aantal tekortkomingen in het leiderschap bij de
NZa geconstateerd. Deze hebben wij vertaald naar een vijftal leiderschapsstijlen
en -kenmerken die geclassificeerd kunnen worden als faalfactoren binnen toe‐
zichthouders:
1 te veel laisser faire leiderschap (de commissie spreekt letterlijk van het ‘nege‐
ren van medewerkers’);
2 te weinig relatiegericht leiderschap;
3 te weinig verandergericht leiderschap;
4 te veel gerichtheid op het proces, te weinig op de inhoud;
5 te weinig ruimte voor ‘tegenspraak’.
De eerste drie constateringen hebben betrekking op specifieke leiderschapsstijlen.
In lijn met al het onderzoek naar laisser faire leiderschapsgedrag12 leidt dit gedrag
ook bij toezichthouders tot negatieve uitkomsten. Alhoewel professionals wellicht
minder sturing nodig hebben dan een gemiddelde medewerker,13 is het duidelijk
een misvatting om te denken dat professionals helemaal geen leiderschap nodig
hebben. Ook bij professionals leidt laisser faire leiderschap tot negatieve resulta‐
ten. Uit onderzoek naar de veranderende rol van middle-managers in organisa‐
ties14 bijvoorbeeld, blijkt dat medewerkers van professionele organisaties juist
steeds meer leiderschap verwachten: de functie van leidinggevende omvat een
breed palet aan rollen zoals coach, beoordelaar, ondernemer en vooral ‘change-
agent’. De vier metacategorieën van Yukl moeten dus eigenlijk allemaal door een
middle-manager worden beheerst.
Maar meer specifiek in de context van een toezichthoudende organisatie, lijkt
vooral een gebrek aan relatiegericht én verandergericht leiderschap ineffectief. De
stressbestendigheid en flexibiliteit die van medewerkers verwacht wordt, vragen
om leidinggevenden die ondersteuning bieden, gevoelens en gedrag van medewer‐
kers herkennen, en vooral gericht zijn op vernieuwing en op collectief leren.
12 Judge & Piccolo 2004, p. 755-768.
13 Stoker & De Korte 2000.
14 Stoker & De Korte 2000.
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De vierde, en misschien wel de belangrijkste faalfactor van leiderschap bij toe‐
zichthouders is dat managers te veel op het proces, en te weinig op de inhoud van
het werk gericht zijn. Deze bevinding sluit direct aan op onderzoek15 waaruit
blijkt dat juist in professionele organisaties het voor leidinggevenden van cruciaal
belang is om kennis te hebben van de primaire taken die moeten worden uitge‐
voerd. Stoker en De Korte16 constateerden op basis van een onderzoek bij een
aantal Nederlandse organisaties dat ‘de moeizame pogingen van organisaties om
middle-managers te selecteren die geen verstand hebben van het primaire proces,
laten zien dat dit noch van medewerkers, noch van middle-managers zelf de voor‐
keur heeft’.
De laatste belangrijke faalfactor die door de Commissie Borstlap sterk wordt
benadrukt, betreft het gebrek aan mogelijkheden voor zogenoemde ‘tegenspraak’.
Dit is een kenmerk van een organisatiecultuur waarin leren en verbeteren niet
centraal staan, maar waar het vooral van belang lijkt om zo min mogelijk fouten
te maken. Dat is te begrijpen vanuit de externe druk die er op toezichthouders
ligt: fouten maken in het toezicht raakt de ruggengraat van de organisatie. En dus
zijn managers in sterke mate gericht op het voorkomen van fouten. Theoretici17
beschrijven twee vormen van zogenoemd ‘foutenmanagement’: de ‘controlebena‐
dering’ en de ‘leerbenadering’. Daar waar de controlebenadering vooral gericht is
op het beheersen en voorkomen van fouten, gaat de leerbenadering juist uit van
het leren van fouten die gemaakt worden. Fouten worden in een dergelijke cul‐
tuur haast toegejuicht, omdat ervan geleerd kan worden. Maar een dergelijke
benadering lijkt haast tegennatuurlijk te zijn voor toezichthouders, juist omdat
het in het primaire proces van toezichthouders essentieel is om controle te heb‐
ben en geen fouten te maken.
Wat zijn de leiderschapslessen?
De vijf genoemde faalfactoren leiden tot een aantal leiderschapslessen over effec‐
tief leiderschap bij toezichthouders. Wij ontlenen deze aanbevelingen mede aan
eerder onderzoek naar de veranderende rol van het middenkader:18
1 Zorg voor leidinggevenden met inhoudelijke expertise.
2 Ontwikkel, op basis van de taxonomie van Yukl, relatiegericht en veranderge‐
richt leiderschapsgedrag.
3 Stuur aan op het functioneren van leidinggevenden op alle niveaus.
4 Creëer een leerbenadering ten aanzien van het maken van fouten.
Ten eerste pleiten wij in sterke mate voor managers die beschikken over inhoude‐
lijke expertise. Want een leidinggevende wordt door professionals pas gerespec‐
teerd als hij/zij ook een inhoudelijke sparring partner is van een medewerker. Pro‐
15 Stoker & De Korte 2000.
16 Stoker & De Korte 2000, p. 103.
17 Zie C. Van Dyck, M. Frese, M. Baer & S. Sonnentag, Organizational error management culture
and its impact on performance: a two-study replication. Journal of Applied Psychology 2005, 90,
6, p. 1228-1240.
18 Stoker & De Korte 2000.
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fessionals hebben behoefte aan leidinggevenden die hen kunnen helpen bij het
oplossen van inhoudelijke vraagstukken. Dit is uitdrukkelijk géén pleidooi voor
leiderschap dat uitsluitend gebaseerd is op inhoud. Integendeel, de eerder
beschreven faalfactoren hebben immers laten zien dat juist het ontwikkelen van
relatiegericht en verandergericht leiderschapsgedrag van groot belang is binnen
toezichthouders. Leidinggevenden die medewerkers begrijpen, kunnen vervol‐
gens ook deze zelfde medewerkers helpen bij hun ontwikkeling, en een bijdrage
leveren aan de ontwikkeling van de flexibiliteit van medewerkers.
De tweede les hangt sterk met het eerste punt samen. Het zou zowel voor mede‐
werkers als leidinggevenden zelf goed zijn als er strakker gestuurd wordt op het
functioneren van leidinggevenden. Enerzijds dient er aandacht te zijn voor leider‐
schapsontwikkeling, zodat leidinggevenden – juist ook naast hun inhoudelijke
expertise – in staat worden gesteld om in de complexe omgeving van de toezicht‐
houder zowel effectief relatiegericht als verandergericht gedrag te kunnen verto‐
nen. Anderzijds zou er ook meer aandacht moeten zijn voor de evaluatie van het
functioneren van leidinggevenden. De door de Commissie Borstlap geconsta‐
teerde aanwezigheid van laisser faire leiderschap is wellicht niet alleen kenmer‐
kend geweest voor de NZa, maar kan zich ook bij andere toezichthouders en pro‐
fessionele organisaties voordoen. Het excuus hiervoor is vaak dat ‘professionals
geen leiderschap nodig hebben’.
De tolerantie ten aanzien van dit type non-leiderschap op middenkaderniveau
kan mogelijk ook verklaard worden door een laisser faire leiderschapsstijl op
hogere niveaus in de organisatie. Dit stelt derhalve ook eisen aan ‘de toezichthou‐
der van de toezichthouder’. De ontwikkeling én beoordeling van leiderschap zou
onzes inziens met hoge prioriteit op de agenda van dergelijke raden moeten
staan. Die is overigens lang niet overal aanwezig: De Nederlandsche Bank bijvoor‐
beeld heeft een raad van commissarissen, de NZa heeft geen raad van toezicht
maar een raad van advies. Het is verheugend om te lezen dat de minister ook
inziet dat deze raad van advies een belangrijke rol heeft; de minister spreekt in
haar Kamerbrief19 over ‘een steviger positie ten opzicht van de Raad van Bestuur’
van de NZa. Wij menen dat deze raad niet alleen reactief zou moeten worden
geraadpleegd door de raad van bestuur, maar ook eigenstandig een actieve rol zou
moeten nemen ten aanzien van het functioneren van de interne governance en
het leiderschap van de NZa.
Om een organisatiecultuur te creëren waar geleerd wordt van fouten, is het ten
slotte van groot belang om juist binnen toezichthouders aandacht te besteden
aan open communicatiekanalen.20 Er moet ruimte en steun zijn voor medewer‐
kers om te reflecteren op bestaande werkwijzen en procedures. Het bespreken
van onderwerpen of dossiers waarin zaken niet goed zijn gegaan, kan strategisch
gebruikt worden om van te leren. Ook hiervoor zijn zowel relatiegericht als veran‐
dergericht leiderschap essentieel. Want uiteindelijk zijn het de leidinggevenden
19 Zie <www. rijksoverheid. nl/ documenten -en -publicaties/ kamerstukken/ 2015/ 04/ 02/ kamerbrief -
over -kabinetsreactie -rapporten -intern -functioneren -nza -en -evaluatie -wmg -en -nza. html>.
20 Van Dyck, Frese, Baer & Sonnentag 2005, p. 1228-1240.
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die participatie en ontwikkeling moeten aanmoedigen, zodat medewerkers zich
voldoende gesteund en veilig voelen om de discussie met anderen aan te gaan.
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